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Pro svou bakalářskou práci jsem si zvolila téma logistické, které je podle mého 
názoru tím nejadekvátnějším vzhledem k předmětu studia. Logistika je páteří každého 
podniku. Konkurence se na trhu každým rokem zvyšuje, a pokud chceme zůstat na 
vrcholu, je potřeba neustále pracovat na inovaci, progresivním růstu společnosti a 
vynikající kvalitě za výhodnou cenu pro zákazníky. 
 Již od mala vyrůstám v blízkém prostředí elektrotechnické firmy HL propan, 
s.r.o., zaměřující se na přestavbu vozidel na alternativní pohon LPG a zároveň na 
výrobu komponent sloužící k realizaci. Podnik je vzhledem ke svému téměř 
monopolnímu postavení na moravskoslezském trhu jedním z největších diktátorů 
odvětví, avšak nemůžeme říci, že je logistický tok bezchybný.  
Ve své práci se zprvu zaměřím na  vysvětlení základních pojmů a problematiky. 
Záhy se zaměřím na informace o společnosti z hlediska  místa působnosti, historie, 
výrobního programu a nabídky služeb, počtu pracovníků apod. Další kapitolou bude 
analýza současné situace podniku, rozebrání logistického toku a zaměření se na 
problémové úseky, které se týkají kvality procesu výroby v podniku. Z mého pohledu 
nejdůležitější částí je však navrhnutí nového plánu na zlepšení těchto míst, který bude 



















CÍLE BAKALÁŘSKÉ PRÁCE 
 
 
Cílem závěrečné práce je zaměřit se na řízení celého logistického toku 
v konkrétním podniku, a to v HL propan, s.r.o. s ústředním sídlem v městě Ostrava. 
Prvotním cílem je analýza současného stavu a návrh na zlepšení, který bude aplikován 

























1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Tržní hospodářství znamená pro všechny podniky hned několik skutečností. 
Neustále se na trhu mění kupní síla a množství dodavatelů se stupňující konkurencí a 
měnící se mi podmínkami poskytování úvěrů. Vzrůstající požadavky a nároky na 
podniky, které se snaží udržet nad vodou, či dokonce mít úspěch, věnovat zvláštní 
pozornost zdokonalování provozních podmínek.   
,,Zvyšovat technicko-ekonomickou úroveň výroby lze ve všech oblastech podnikové 
činnosti. Musí být splněny dva předpoklady: 
 Je o těchto oblastech přehled 
 Nebudou se provádět zásahy, které by ohrožovaly budoucnost podniku  
Ve všech podnicích kteréhokoliv odvětví probíhá proces přeměny vstupů ve výstup. Je-li 
vstupem materiál, jde o výrobní proces. Tam, kde je vstup reprezentován zákazníkem ať 
už fyzickou nebo právnickou osobou, která požaduje a pro níž se provádějí určité 
výkony, při kterých zpravidla nedochází k materiálové přeměně, jde o služby.“ 
(VEJDĚLEK, 1998, s.7) 
Mezi faktory, které ovlivňují technicko-ekonomickou úroveň výrobního procesu, 
řadíme organizaci, pracovníky, dodavatele, výrobek, materiál, energie, technologie, 
stroje a zařízení a také sériovost. Podle toho, který z těchto činitelů v kombinaci určuje 
charakter nákladovosti, rozlišujeme výrobu s vysokými náklady na: 
a) materiál 
b) energii 
c) budovy, stroje, zařízení 
d) práci                                                                 (VEJDĚLEK, 1998, s.7) 
 
Kvalitu výrobního procesu nám ovlivňuje správně spracovaná technická příprava  
výroby a sám výrobní proces.  Od samého počátku až po dodání zákazníkovi  a servis, 
nás provází věda zvaná ,,logistika“, která je klíčovým bodem v každém podniku. 
Při  zkoumání a navrhování procesů používáme analytické a popisné nástroje včetně 
vývojových diagramů, simulačních souborů, statistických a analytických nástrojů apod. 
(SVOZILOVÁ, 2011, s.15) 
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1.1  Logistika 
 
Existují stovky definicí pro výraz ,,logistika“. Nejobecněji můžeme říci, že je to 
souhrn všech procesů, které se týkají toku zboží a materiálu z určitého místa vzniku do 
místa spotřeby. Cílem je co nejefektivněji uspokojit požadavky zákazníků, a dílčími 
úkoly zajistit správný materiál na správném místě, ve správném čase, v požadované 
kvalitě, s odpovídajícími informacemi a finančním dopadem. Logistika je hlavní 
součástí fungování celého podniku. 
,,Mezi klíčové logistické činnosti patří: 
 Zákaznický servis 
 Prognózování poptávky 
 Řízení stavu zásob 
 Logistická komunikace 
 Manipulace s materiálem 
 Vyřizování objednávek 
 Balení 
 Podpora servisu a náhradní díly 
 Stanovení místa výroby a skladování 
 Pořizování/nákup 
 Manipulace s vráceným zbožím 
 Zpětná logistika 
 Doprava a přeprava 
 Skladování“  (DRAHOTSKÝ, ŘEZNÍČEK, 2003, s.15) 
 
Počátky logistiky jako druhu činnosti sahají do doby před více jak tisíci lety, avšak 
předmětem zkoumání se stala až na počátku století minulého. Pozornost si získala po 
druhé světové válce, po připsání významného podílu na vítězství spojeneckých vojsk. 
(LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.5) 
 
Logistika se neuplatňuje pouze na výrobní podniky, ale týká se všech organizací a 
podniků, včetně státní sféry, bankovních a finančních organizací, nemocnic, atd. Pokud 
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mluvíme o logistice, jako druhu činnosti, je přes tisíce let stará, avšak zkoumána je 
teprve od počátku minulého století. (DRAHOTSKÝ, ŘEZNÍČEK, 2003, s.5) 
Pravidla definice logistiky tvoří podstatu dvou hlavních přinosů, kterými jsou využití 
času a místa. (LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.11) 
 
V posledních letech se využívá principu integrované logistiky. Jejím principem 
je řešení logistického systému jako celku, a ne pouze dílčích součástí zvlášť.  
Cíle podnikové logistiky musí za prvé vycházet z celopodnikové strategie a za 
druhé uskutečnit přání zákazníka na zboží a služby s požadovanou úrovní, za podmínky 
minimalizace celkových nákladů. (SIXTA, ŽIŽKA, 2009, s.19) 
 
Z logistických činností bych vyzdvihla tyto :  
 Řízení zásob 
 Manipulace s materiálem 
 Balení zboží 
 Skladování 
 
1.1.1 Řízení zásob, proces zásobování 
 
Mezi výhody každého podniku patří vysoká schopnost reagovat na potřeby 
zákazníků a obstarat dostatečné množství materiálu apod. pro možnost okamžité 
zahájení výroby. Řízení zásob patří mezi stěžení manažerské aktivity. Obecně zajišťuje 
optimální množství hmotných zdrojů, které jsou v podniku zapotřebí v danou chvíli. 
Hlavní proces zásobování se zpravidla dělí do dílčích úkolů, jako jsou úkoly 
orientované na nákup (orientace na trh) a správní a fyzické úkoly spojené s toky zboží a 
materiálu (zásobování).  
 
Funkční úkoly managementu zásobování, který řízení zásob zaštituje, jsou následující: 
Nákup 
 Průzkum nákupního trhu 
 Cenová a hodnotová analýza 
13 
 
 Otevření a uzavření nákupního jednání 
 Správa nákupu 
 
Zásobovací logistika 
 Přejímka a kontrola zboží 
 Skladování a správa skladu 
 Vnitropodniková doprava 
 Plánování, řízení a kontrola hmotných a informačních toků 
                                                                   (SCHULTE, 1991, s.31) 
 
,,Pro podnik mají zásoby jak pozitivní, tak i negativní význam. Negativní spočívá 
v tom, že váží kapitál, spotřebovávají práci a prostředky a nesou s sebou riziko 
znehodnocení, nepoužitelnosti a nebo neprodejnosti. Na druhou stranu však zásoby řeší 
časový, místní, kapacitní a sortimentní nesoulad mezi výrobou a spotřebou, zajišťují 
plynulost výrobního procesu a kryjí různé nepředvídané výkyvy.“ (DRAHOTSKÝ, 
ŘEZNÍČEK, 2003, s.16) 
 
 
1.1.1.1 Druhy zásob dle funkce  
 
 Obratová (běžná) zásoba - pořízení ve větších jednorázových dávkách 
než je přímá potřeba 
 Pojistná zásoba -  tlumí náhodné výkyvy a je tvořena nad rámec zásoby 
běžné 
 Zásoba pro předzásobení - vyrovnává odchylky na vstupu nebo výstupu 
 Zásoba spekulativní - je tvořena za účelem dosažení mimořádného zisku 
při výhodném nákupu  
 Zásoba strategická- zajišťuje přežití podniku v případě kalamit, 






1.1.1.2 Signály a příznaky nekvalitního řízení zásob 
 
Je znám velký počet signálů značících špatné řízení zásob v podniku, mezi nimiž 
vynikají: 
 
1. ,,Rostoucí počet nevyřízených objednávek 
2. Vysoká fluktace zákazníků 
3. Rostoucí investice vázané v zásobách 
4. Zvyšující se počet zrušených objednávek 
5. Pravidelně se opakující nedostatek skladovacího prostoru 
6. Velké rozdíly v obrátce hlavních skladovaných položek mezi jednotlivými 
distribučními centry 
7. Zhoršující se vztahy s odběrateli 




1.1.1.3 Optimalizace zásob 
 
Optimalizační přístup, jakožto základní metodický přístup k řízení zásob, 
využívá především matematicko-statistické základny. Hlavním kritériem uplatnění je 
minimalizace celkových nákladů na pořízení a udržování zásob. Udržujeme běžnou a 
pojistnou zásobu na takové úrovni, která vyvolá minimální náklady jak na pořizování, 
skladování a udržování zásob, ale také při nekrytí či opožděném krytí potřeb. V praxi je 










1.1.1.4 Moderní přístupy k řízení zásob 
 
Systém MRP (=Material Requirement planning) 
 
Pro řízení zásob se závislou poptávkou s výkyvy již model klasické optimalizace 
plně nevyhovuje, a proto se využívá metod systému MRP, který s pomocí počítačového 
softwaru umožňuje kvalitní plánování potřeb, zásob, ale i kontrolu nákladů nákupu. 
Osvědčenou se stala v podnicích vyrábějících montážně složitější výrobky. Celý systém 
přispívá ke zvýšení kvality řídící práce a zvýšení její produktivity, jelikož rychle reaguje 
na změny (vč. dodacích lhůt, substituční změny aj.).  
Cílem dlouholeté inovace se stal nový systém kompletního plánování výroby označován 
jako MRP II. (TOMEK, HOFMAN, 1999, s.205) 
 
 









V posledních letech se věnuje pozornost metodě Just-in-time, jejíž strategií je 
výroba s co největším časovým souladem, kdy se cílovým a úspěšným stavem stane 
výroba bez udržování zásob. (SCHULTE, 1991, s.44) 
 
Takového stavu dosáhneme za okolností, kdy odběratel přenechá starost a náklady 
spojené se zásobami dodavateli. Základem je také dokonalá spolupráce a koordinované 
činnosti s následujícími činnostmi: 
 
 Přísná  kontrola jakosti (konečný zákazník přejímá dokonalé zboží) 
 Pravidelné spolehlivé dodávky (podle operativního plánu) 
 Blízkost odběratele a dodavatele a úzké vztahy mezi nimi 
 Spolehlivé telekomunikační cesty 
 Princip jediného zdroje 
 Poskytování bezprostředních plánových informací 
 Společná spolupráce s využitím metod hodnotové analýzy (TOMEK, 
HOFMAN, 1997, s.207) 
 
 
Diferencované řízení zásob metodou ABC 
 
Fakt, že není potřeba věnovat stejnout pozornost všem zásobám v podniku vedla 
k vytvoření koncepce, která nám definuje, že je vhodná diferenciace ve všech fázích 
nákupního procesu. Strategií celého systému je tedy rozčlenění zásob do tří skupin 
(ABC), čtyř (ABCD), popř. více, většinou dle hodnotové rozsahu spotřeby jednotlivých 
druhů materiálu. Výsledné rozložení dle hodnoty spotřeby nám tedy udává, že bysme 





Dle zkušeností víme, že vysoký podíl na celkovém objemu zásobování tvoří malý podíl 
položek, což je definováno Paretovým pravidlem. Vše nám znázorňuje následující 
obrázek. (SCHULTE, 1991, s.52) 
 
 
Obrázek 2: ABC- analýza  (Zdroj: SCHULTE, 1991, s.53) 
 
1.1.1.5  Nákup 
 
Jedním z funkčních úkolů managementu zásobování je nákup, který má za cíl 
získání hmotných i nehmotných vstupů do podniku. Činností tohoto procesu je 
zabezpečování materiálových vstupů do reprodukčního procesu v daném množství, 
sortimentu a čase a samozřejmě kvalitě. Musí se respektovat optimálnost v podobě 
minimálních nákladů. (TOMEK, HOFMAN, 1997, s.17) 
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Řízení jakosti nákupu je důležitou oblastí v podniku, díky materiálovým 
nákladům v kalkulaci výrobku. ,,Činnosti zajišťované nákupem v souvislosti 
s komplexním řízením jakosti podniku lze uvést ve dvou rovinách: 
A) zajišťování jakostního materiálu 
 výběr dodavatelů dle požadavků na jakost, množství, termíny a cenu 
 sjednávání dohod o zajištění jakosti a provádění kontroly jakosti 
 vytváření trvalých kontaktů s dodavatelem, vzájemná výměna 
informací a poskytování pomoci 
 projednávání náhrad a společných inovačních záměrů 
B) kontrola jakosti 
 zajištění kontroly přejímaných materiálů 
 kontrola termínů dodávek 
 udržování zásob.“      (TOMEK, VÁVROVÁ, 2007, s.340) 
 
V moderním nákupním managementu klademe důraz na orientaci na dodavatele 
nejvýhodnější, na dlouhodobé partnerství, klíčový počet dodavatelů, důvěru, integraci a 
také otevřenost vůči dodavateli. (TOMEK, VÁVROVÁ, 2007, s.340) 
 
1.1.2 Manipulace s materiálem 
 
Rok od roku je znát progresivní technologický vývoj, který se odráží i na 
manipulaci s materiálem v podniku. Pro zefektivnění manipulace se používají moderní 
technologie pro automatické uskladňování a vyhledávání zboží, roboty a snímací 
systémy, které vedou především k snížení nákladů na pracovní síly a zvýšení úrovně 
přesnosti. Na druhou stranu, klasická manuální zařízení mají stále své zastoupení. Patří 
sem například konzolové regály, spádové regály, klasické paletové regály, výškové 
regálové zakladače, policové systémy apod.  
Využívá se nezbytný systémový přístup pro plánování a realizaci manipulace. 




1.1.3 Balení zboží 
 
Balení zboží má těsnou návaznost na manipulaci se zbožím a skladováním. 
Správně zvolený způsob balení usnadní manipulační práci a může zároveň zlepšit 
úroveň zákaznického servisu a snížit náklady. Dále je spjato s marketingem, měl by 
umožňovat co nejsnazší použití výrobku a usnadnit komunikaci. Z reklamního hlediska 
se vyrábí obaly nejrůznějších barev a forem, které mají podpořit prodejnost výrobku. 
Z hlediska logistického slouží jako ochrana při přesunu, k identifikaci, k uzavření 





,,Skladování můžeme definovat jako jako tu část podnikového logistického 
systému, která zabezpečuje uskladnění produktů (surovin, dílů, zboží ve výrobě, 
hotových výrobků) v místech jejich vzniku a mezi místem vzniku a místem spotřeby, a 
poskytuje managementu informace o stavu, podmínkách a rozmístění skladovaných 
produktů.“ (LAMBERT, STOCK, ELLRAM,  2000, s.266) Sklady umožňují 
překlenout prostor a čas. 
 
Někdy místo pojmu ,,sklad“ používáme ,,distribuční centrum“, není to ovšem 
totéž, jelikož v posledním zmíněném udržujeme minimální zásoby, a to především 
výrobků s nejvyšší poptávkou. Naopak ve skladech se uchovávají všechny typy 
produktů. Mezi tři základní funkce skladování patří bez pochyb přesun produktů (příjem 
zboží, transfer nebo ukládání). (LAMBERT, STOCK, ELLRAM,  2000, s.266) 
 
1.1.5 Disciplíny o jejichž poznatky se logistika opírá 
 
Logistika jako metoda není schopna vytvářet své vlastní metody. Opírá se tedy o 
využití určitých poznatků z některých dalších věd (např. produktika, ergonomie, 
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synergika). Při rozhodování úloh dále vychází z metod  matematického programování, 
obecně operační analýzy. (DRAHOTSKÝ, ŘEZNÍČEK, 2003, s.4) 
 
 
1.1.5.1  Produktika 
 
S využitím nejnovějších poznatků výpočetní techniky a elektroniky, představuje 
produktika nový stupeň inženýrských služeb a technických prostředků. Na základě 
široké škály rozličných údajů optimalizuje děje v podniku na ucelené systémy. Využívá 
dějů technických, výrobních, provozních atd. (ŘEZNÍČEK, 1997, s.8) 
 
 
1.1.5.2  Synergika 
 
Věda nazývaná synergikou se zabývá spoluprácí mezi lidmi na pracovišti. Cílem 
je dosáhnutí tzv. synergického efektu, čili hesla ,,Co jeden nemůže, lze ve spolupráci 
s ostatními vyřešit.“ Kvalitní spolupráce a souhra vede k úspěšnému uplatnění 




Pojem ergonomie vznikl spojením dvou řeckých slov a doslovně znamená 
,,práce“ a ,,řád“. Obecně můžeme říci, že se jedná o studium vztahů mezi člověkem 
(pracovníkem), požadavky stroje a pracovního prostředí. Využívá poznatky věd 
humanitních a věd technických.  Cílem je vytvořit takové pracovní podmínky, při níž 
nebude docházet k nepřiměřené pracovní zátěži a umožní se všestranný rozvoj lidských 
vlastností. (Ergonomie práce a pracoviště - pojem ergonomie, 2010) 
 
Na základě poznatků vědy ergonomie sledujeme aspekty fyziologie práce, 





Fyziologie práce definuje dvě základní praktické úlohy: 
1) Přizpůsobení člověka k vykonávání práce - dát mu kvalifikaci potřebnou pro 
výkon 
2) Přizpůsobit práci a pracovní podmínky zaměstnanci - úprava podmínek tak, aby 
byl schopen kvalitně plnit své pracovní schopnosti 
 
Jelikož stavíme člověka na první místo, snažíme se o zvýšení akceschopnosti a 
výkonnosti. Důležitý je rozbor pracovního prostředí, nácvik a tréninky práce, zmírnění 
následku monotónní práce aj. 
 
Psychologie pracovníka a práce se uplatňuje při výběru a rozmisťování 
pracovníků podle způsobilosti, při rekvalifikaci, formování pracovní motivace a při 
studiu společenské atmosféry na pracovišti. 
 
Posledním bodem je ekonomika práce zabývající se otázkami práce, analytickou 






Mezi dvě nejznámější ergonomické metody bez pochyby patří pracovní studie, která 
se uplatňuje na pracovišti  a hodnotová analýza, řešící složitější problematiky.  
1) Pracovní studie  
Tato metoda slouží ke zdokonalování pracovních procesů a je tvořena třemi 
etapami, jimiž jsou analýza dosavadního stavu, racionalizační projekt a 
ekonomické hodnocení projektu. 
 
2) Hodnotová analýza 
Základní otázkou je zde jak jinak, jak lépe a co nejefektivněji lze zajistit ty 
funkce, které od zkoumaného objektu očekáváme. Překonáváme tradiční bariéru 
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myšlení a vytváříme v podniku trvalé nebo dočasné týmy nejlépe se třemi členy. 
(DRAHOTSKÝ, ŘEZNÍČEK, 2003, s.5) 
 
1.2  Logistický řetězec 
 
,,Pojem logistický řetězec označuje takové dynamické propojení trhu spotřeby 
s trhy zdrojů z hmotného i nehmotného hlediska, které vychází od konečného zákazníka 
a jehož cílem je pružné a hospodárné uspokojení tohoto požadavku konečného článku 
řetězce.“ (ŠTŮSEK, 2007, s.31)  Tento logistický řetězec má hmotnou i nehmotnou 
stránku, podle věcné podstaty uchovávání a přemisťování. Podstatou je uskutečnění 
logistických cílů a dynamické propojení všech dílů v hmotném a nehmotném stavu 
vycházející od poptávky konečného zákazníka (může se také vázat na konkrétní 
zakázky).  
V řetězci se vyskytují pasivní a aktivní prvky. Prostřednictvím pasivních prvků 
se toky realizují. (ŠTŮSEK, 2007, s.32) 
  
1.3  Jakost procesu  
 
Proces je nejčastěji definován jako ,,soubor vzájemně souvisejících nebo 
vzájemně se ovlivňujících činností, který přeměňuje vstupy na výstupy“ (ČSN EN ISO 
9000:2001).  Na základě výsledků procesů (operací) zjistíme, jaké byly nedostatky a 
problémy na pouhém začátku. Doporučuje se tedy nečekat na výsledek, ale průběžně 
sledovat a řídit tyto procesy. Dokonalý výrobek je výsledkem dokonale probíhajícího 
procesu. ,,Jakost procesu  je poskládanou a vzájemně propojenou řadou dílčích kvalit.“ 
(VEBER, 2002, s.24) 
 
Mezi požadavky na jakost procesu patří bez pochyby lidé, materiál, prostředí, 
metody, stroje a nástroje, postupy a měření. Prvkem klíčovým jsou lidé, kteří zároveň 
tvoří prvek neproblematičtější. Hovoříme u nich o takzvané ,,osobní kvalitě“ a 
definujeme u nich její požadavky (např. samostatnost, pružnost, odborné poznatky). 




Vypracování výrobních postupů je hlavním obsahem technologické přípravy 
výroby. V nich musíme stanovit nejhospodárnější způsoby výroby a taktéž zajistit 
předpoklady pro správný chod výrobního procesu s vysokou jakostí a dodržování kázně.  
Při vypracovávání výrobních postupů zahrnujeme výběr strojního zařízení, postupy 
seřízení, stanovení potřebného nářadí apod. Při úsilí zlepšit výrobní proces klademe 
důraz na intenzivní rozbor technologických postupů. (VEJDĚLEK, 1998, s.28) 
 
Zvláštní důraz je také kladen na materiál, kde jakost je velice důležitým 
předpokladem k úspěchu produktu. Rozsah všech požadavků musí také korespondovat 
s možnostmi realizačního procesu, lhůtami bezproblémového skladování a expiračními 
lhůtami.  
 
Rozlišujeme dva typy požadavků na kvalitu životního prostředí. Mezi první 
řadíme požadavky na podmínky vedoucí k splnění nároků na produkt (př. čistota) a do 
druhé skupiny patří požadavky na podmínky, které umožní pracovníkům účast na 


















Tabulka 1: Hlavní činnosti řízení jakosti z hlediska výrobního procesu 





1.4  Přístupy k řízení kvality 
 
Není  přesně dáno, co znamená ,,kvalitní výrobek“. Spousta lidí očekává pod 
pojmem ,,kvalita“  výrobek či službu bez vady. Pro ostatní je kvalita symbolem pro 
dokonalost a co nejlepší parametry.  
 
V posledních letech je trendem tzv. stabilita jakosti. Tu lze zaopatřit důslednou 
výstupní kontrolou nebo implementováním kvality do výrobku během jeho přípravy a 
výroby. V těchto případech hovoříme o systému řízení jakosti. (VEBER, 2002, s.59) 
 
1.4.1 Správná výrobní praxe 
 
Mezi nejstarší přístupy patří bez pochyby správná výrobní praxe (GMP- Good 
manufacturing practise), která se využívá především ve farmaceutických výrobách. Je 
kladen důraz velký důraz na kvalitu, aby například léčiva odpovídala účinnosti a 
bezvadnosti, ale také na čistotu všech provozů, sanitaci, vyloučení kontaminací, apod.  
(VEBER, 2002, s.59) 
 
1.4.2 Správná laboratorní praxe  
 
Dalším přístupem je správná laboratorní praxe (GLP- Good laboratoř practise), 
která se svými zásadami podobá přístupu předchozímu. Je aplikována pro zabezpečení 
jakosti v laboratorní praxi a na počátku devadesátých let byly požadavky dokonce 
standardizovány v podobě evropských  norem –EN řady 45 000. (VEBER,  2002, s.59) 
 
1.4.3  Normy ISO řady 9000 
 
,,Systém řízení jakosti dle norem ISO 9000 je uceleným souborem prvků, které 
mají při správném uplatnění v praxi zabezpečit požadovanou jakost výrobku či 




Byly přijaty v roce 1987 na návrh technické komise ISO/TC 176 a do dnešní 
doby už dvakrát novelizovány. Normy ISO řady 9000 velice razantně vstoupily do 
obchodních vztahů po celém světě.  Tyto normy mají univerzální charakter, tzn. že 
jejich aplikace není závislá na charakteru procesů, ani na podstatě výrobků.  Dalším 
důležitým  bodem je fakt, že normy nejsou závazné, ale pouze doporučující. Závazným 
předpisem se stává až tehdy, když se dodavatel zaváže odběrateli , že aplikuje systém 
jakosti podle těchto norem. (NENADÁL, NOSKIEVIČOVÁ, PETŘÍKOVÁ, PLURA,  
TOŠENOVSKÝ,  2008, s.44)  
 
Soustavu  norem ISO 9000:2000 tvoří v současnosti 4 základní podčlánky: 
 ISO 9000 Systémy managementu kvality - Základní principy 
 ISO 9001 Systémy managementu kvality - Požadavky a kritéria 
 ISO 9004 Systémy managementu kvality - Směrnice pro zlepšování 
 ISO 19011 Směrnice pro auditování systémů managementu jakosti a systémů 
environmentálního managementu  (NENADÁL, NOSKIEVIČOVÁ, 
PETŘÍKOVÁ, PLURA, TOŠENOVSKÝ, 2008, s.44) 
 
 
Splnění těchto norem je nutnou podmínkou. Nemůžeme ale říci, že je to dostačující. Na 
trhu se projeví nejvíce ten výrobek, který je přesnější, spolehlivější, má vyšší technické 
parametry, atd.  (BARTES, 2007, s. 57) 
 
1.4.4  TQM  
 
TQM je zkratkou pro anglický výraz ,,Total quality management“. V překladu 
mluvíme o komplexním řízení jakosti. Přístupy byly koncipovány po druhé světové 
válce především v Japonsku a rozšířili se přes Ameriku až do Evropy. Počátkem 90. let 
minulého století byla na evropském kontinentě připravena kritéria pro Evropskou cenu 
za jakost. (VEBER,  2002, s.60) Ta je každoročně od roku 2002 vyhlašována ve třech 
kategoriích (velké organizace, organizace veřejného sektoru a malé a střední podniky). 
Cena je pro podnik významným oceněním a je také vzorem pro ostatní podniky. 
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Bohužel žádná česká firma v této soutěži doposud neuspěla. (Národní ceny kvality 
v Evropě a ve světě, 2010) 
 
,,Komplexní řízení jakosti je nejkomplexnější a nejúčinnější systém řízení 
vycházející z filozofie, že kvalitu výstupů (produktů a služeb) determinuje a lze ji tedy 
nejlépe zajistit zvýšením kvality všech činností v organizaci prováděných. Cílem TQM je 
tedy dodání produktů / služeb v kvalitě uspokojující zákazníka ve správném čase a za 
správnou cenu.“  (Total quality management, 2012) 
 
,,Koncepce TQM je založena na využití kvantitativních a lidských zdrojů, jehož 
výsledkem je zlepšení materiálových služeb dodávaných do organizace, veškerých 
procesů v rámci organizace a míry uspokojování zákaznických potřeb – v současné 
době i v budoucnu. TQM v sobě spojuje základní metody, existující snahy o zlepšení a 
technické nástroje systematickým, důsledným způsobem, zaměřeným na nepřetržitý 
proces zdokonalování.“ (LAMBERT, STOCK,  ELLRAM, 2000, s.191) 
 
Můžeme tedy říci, ze hlavními body řízení orientovaného na kvalitu, na rozdíl 
od tradičního řízení, je klazení důrazu na dlouhodobé zlepšování. Využívá lidi tak, aby 
přidávali hodnotu, zaměřuje se na zákazníka a přijímá  nové řídící filozofie.  
(LAMBERT, STOCK, ELLRAM, 2000, s.191) 
 
1.4.5  Environmentální management  
 
V posledních letech se také začínají prosazovat tzv. Environmentální normy. 
Jedná se o typ managementu, který je zaměřen na ochranu životního prostředí. Normy 
ISO 14 000 byly přijaty v roce 1996.  
 
Struktura norem je následující: 
ČSN EN ISO 14 001:  kritéria a požadavky na EMS 
ČSN EN ISO 14 004: metodika pro zavádění do praxe 
(BARTES, 2007, s.61)  
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2 ANALYTICKÁ ČÁST - PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI  
 
2.1 Úvodní informace 
 
Název: Hl propan, s.r.o. 
Sídlo:  Štramberská 2905, 700 30, Ostrava-Vítkovice 
IČO:49610376 
 
Podnik HL propan s.r.o., se jako jeden z mála v Moravskoslezském  kraji, 
zabývá přestavbou vozidel na LPG, vývojem, ale i výrobou komponentů, včetně 
elektrotechnických řídících jednotek a přepínačů pro tyto systémy. Vznikl v roce 1993 
v Ostravě, založen čtyřmi majiteli. Dnes vlastní pět poboček, a to v jak již zmiňované 
v Ostravě, tak i v Brně, Plzni, Zlíně a Praze. 
V roce 1994 se stala společnost výhradním dovozcem a distributorem řady 
významných světových výrobců pro Českou republiku.  Od roku 2000 je HL propan 
samostatným výrobcem vlastního LPG systému pro pohon vozidel. Ředitelství, 
výrobní a expediční centrum se nachází v Ostravě, kde je také výrobní hala o 
rozměrech zhruba 400 metrech čtverečných.  Podnik je v současné době významný 
producent a exportér kompletních systémů a jednotlivých komponentů značek Magic 
a Lovtec. Veškeré produkty podléhající homologaci jsou schváleny v souladu s 
evropským  předpisem EHK 67.01 a splňují ta nejpřísnější kritéria pro bezpečnost a 
dlouhodobou životnost. 
HL propan, s.r.o. se snaží o neustálý vývoj a inovaci komponent. Součástky se 
vyrábějí na CNC obráběcích centrech. Kvalitní technologie výroby je také zajišťována  
přesnými formami a kvalitními nástroji. Výsledkem výroby jsou komponenty značky 
Lovtec a Magic, o které je obrovský zájem, především v zahraničních státech, jako je 
Polsko, Estonsko, Litva, Německo a Velká Británie. Komponenty se používají pro 
přestavbu vozidel na plynový pohon  propanbutanem. Jedná se především o veškeré 
typy reduktorů, plynové ventily, elektronické řídící jednotky, emulátory atd.  Výroba  




Podnik poskytuje také komplexní služby a to přestavbu vozidel na LPG, údržbu 
plynových zařízení, revize, seřízení vozidel, opravy a měření emisí. Pro vykonávání 
těchto služeb má HL propan s.r.o. postavenou velkou technickou stanici s vysoce 
kvalifikovaným personálem. Provádí se také pravidelná školení, z důvodů správných 
montáží a instalací LPG produktů do vozidel, kterých se mohou zůčastnit nejen dealeři, 
ale také odběratelé a klienti. Obrovskou část klientů těchto služeb tvoří také zákazníci z 
Polska, kteří se pravidelně vrací.   
 
                          
 
Obrázek 3: Ukázka produktu podniku HL propan, s.r.o.; velká sada Lovtec 








2.2 Organizační struktura 
 
Podnik HL propan s.r.o. vlastní celkem 4 pobočky. Hlavní (ústřední) se nachází 
v městě Ostrava, kde je zaměstnáno 37 pracovníků. Na této pobočce se nachází velká 
výrobní hala (30 pracovníků), účetní oddělení (1 pracovník), sklad (1 pracovník), 
ředitelství (pracoviště čtyřech jednatelů) a obchodní oddělení, kde dochází k prodeji 
komponent registrovaným dealerům a fyzickým osobám. Obchodní oddělení obstarávají 
dva pracovníci.  Dělníky ve výrobním procesu dale dělíme do sektorů. 10 zaměstnanců 
obsluhuje CNC obráběcí centra (tři směny po třech zaměstnancich plus seřizovač) a 20 
komplatačních pracovnic, které mimo jiné provádí i výstupní kontrolu. Pravomoc, 
odpovědnost za jednání a všechna důležitá rozhodnutí jsou pouze v rukou vedení, 
vykazuje se tedy centralizovanou organizační strukturou.  
Další pobočky se nachází v městech Praha, Plzeň Zlín a Brno. Dochází zde 
pouze k přestavbám vozidel a jednoduchým servisním službám. Komponenty jsou 
pravidelně dováženy z ústřední pobočky. Počet pracovníků je v Ostravě každým rokem 
vyšší, průměrně vzrůstá o 5% ročně. Podnik nabírá v určitých časových intervalech 
další a další pracovníky, protože se množství produkce rozrůstá. Majitelé společnosti 




Obrázek 4: Budova ostravské základny HL propan, s.r.o. 






2.3  Obchodní situace  
 
Podnik je v podstatě monopolním v Ostravě, co se týče výroby svých vlastních 
součástek a komponent na přestavbu vozidel na alternativní pohon LPG.  Kromě této, 
jsou v Ostravě jenom tři malé společnosti, nabízející službu přestavby vozidel, ovšem 
komponenty si nechávají dovážet. Hl propan, s.r.o. žene kupředu snaha neustále 
inovovat, držet krok s dobou a konkurenčními českými podniky.   
Již zmiňováná řada výrobků  Lovtec a Magic má nejenom na českém trhu 
obrovský úspěch a poptávka je tedy vysoká. Novým odbytištěm se začíná stávat i 
Thajsko a Litva. Vedení společnosti  se neustále účastní různých mezinárodních 
veletrhů a snaží se být číslem jedna na trhu. 
Co se týče procesu získávání majetku, podnik si při založení pronajímal 
prostory, kde prováděl přestavbu na LPG. Po několika letech se společnost rozrůstala a 
začala nabývat zisku. V roce 2005 postavili  v Ostravě Vítkovicích ředitelství, včetně 
výrobní haly, skladu a haly na vykonávání přestaveb na přestavbu na LPG, měření emisí 
apod. 
Financování společnosti nyní probíhá čistě z vlastních zdrojů. Při počátcích však  
využívali nejrůznějších bankovních úvěrů a leasingů.  
 




Informační systém jako takový je v podniku nerozvíjený a zůstává neustále 
převážně na komunikaci osobní formou. Pokud nastane jakýkoliv problem, svolává se 
osobně porada (ředitelství, obchodní a ostatní oddělení jsou bezprostředně blízko sebe – 
možnost okamžitého svolání). Komunikace mezi ,,základnou”  Hl propan s.r.o. v 
Ostravě a ostatními pobočkami je pomocí e-mailů, faxů a telefonů.  
Mezi rozvíjené komunikační a informační technologie patří kamerový systém, 
který vedení používá ke kontrole svých zaměstnanců v době pracovní činnosti. Kamery 
jsou rozmístěny po výrobě, skladu i v dílně, aby se co nejefektivněji kontrolovala náplň 
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práce. Ke kontrole zaměstnanců dale slouží docházkový systém (pomocí čipových 
karet).  
Z rukou vedení odchází výrobní dokumentace zpracovaná z počítače (ředitelé 
jsou zároveň inovátory - specializace v oboru) a dochází pak k diskuzi s výrobním 
oddělením a následně detailnímu zpracování technické dokumentace. Majitelé používají 
speciální výkresové počítačové programy na vysoké úrovni. Podnik využívá software 
ABRAG3, kde dochází ke kompletní účetní dokumentaci, definováním kusovníků, 
plánů výroby, apod. 
 
 
2.5  Silné a slabé stránky  
 
 
Podnik je, jak už jsem zmínila monopolem ne pouze v Ostravě, ale i v celé 
České republice. Vyrábí totiž komponenty, které vynikají svou kvalitou a proto jsou 
dováženy do zemí, jako je Polsko, Litva, Estonsko a dokonce i Thajsko apod. S 
Polskem často probíhá oboustraný obchod, kdy HL propan s.r.o. odkupuje od různých 
dodavatelů takové komponenty, které nejsou schopni vyrábět sami. Díky blízkosti s 
polskými hranicemi je tedy obchod  usnadněn.  Další výhodou je také nižší cena 
komplexních služeb přebudování automobilů na alternativní pohon. Navíc se vedení 
snaží o neustálou inovaci komponent. Jelikož jednatelé fungují zároveň jako 
konstruktéři a procházejí neustále vzdělávacími procesy, dochází k zefektivnění celého 
procesu s využitím  nové techniky. 
Mezi slabé stránky bych zařadila nekvalifikovaný personál ve výrobním 
procesu. Většina zaměstnanců, tedy montážní pracovnice i obsluha CNC obráběcích 
center, je v podstatě nevyučena a přišli jako zájemci o práci s výučními listy kadeřnic, 
prodavaček, zedníků, atd. To všechno je způsobeno neochotou ředitelství zaměstnávat 
kvalifikované pracovníky s odpovídajícím vzděláním, zajisté za odpovídající plat. Další 
slabou stránkou jsou problémy při nakumulování zakázek. Podnik nedokonale 
předpokládá velikost zakázek, což způsobí, že na skladě nejsou dostatečné zásoby.  
Nejslabším článkem však pořád zůstává vysoká zmetkovitost výroby. 
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2.6  Příležitosti a hrozby  
 
V dnešní době žádný podnik nesmí přestat pracovat na sebezdokonalování a 
pronikání do dalších kruhů potencionálních zákazníků. Toho si je Hl propan, s.r.o. 
velice dobře vědom. Příležítostí je  dostat se ke státním zakázkám a prodávat své zboží 
a služby do dalších a dalších států. Obrovskou současnou výhodou a příležitostí je 
rostoucí cena benzínu, která má na Hl propan, s.r.o. pozitivní vliv.  
Mezi hrozby efektivního podnikání patří zvýšení ceny LPG, snížení ceny benzínu na 
trhu a  ekonomická recese.  
 
2.7  Bezpečnost práce 
 
Zaměstnanci i vedení jsou pravidelně školeni o bezpečnosti práce. Obsluha CNC 
strojů a kompletační pracovnice jsou vybaveni ochrannými pomůckami, jako jsou štíty, 
ochranné oblečení, rukavice, apod. Na stěnách jsou výrazně vyznačeny lékarničky, 
hasící  přistroje i značky upozorňující na možnost vlhké podlahy, schod a další 
nebezpečí. Také automechanici mají speciální pracovní oblečení, rukavice a pevnou 
pracovní obuv. Ženy nepracují s těžkými břemeny, ale vykonávají spíše fyzicky 
nenáročné práce. 
 
2.8  Průběh zakázky podnikem  
 
2.8.1  Typy výroby  
 
V  podniku HL propan, s.r.o. rozlišujeme tři typy výroby podle toho, pro koho je 
výstup určen. Probíhá zde stabilní výroba, kdy se vyrábí klasický sortiment na sklad a 
produkty pak slouží pro vlastní přestavby nebo se prodávají u tzv. výdejního okýnka. 
Plánem pro výrobu je prognóza budoucí vlastní spotřeby plus dodržování povinných 
zásob pro přímý prodej.  
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Druhým typem jsou zakázky příjimané e-mailem nebo faxem, kdy se ihned zadá 
objednávka na výrobu, aby byla co nejrychleji obsloužena. V případě, že je objednávka 
střední nebo menší velikosti, mělo by být  naskladněno. Nejvýznamnějším typem je pro 
společnost spolupráce s obchodními klienty a dealery. Společnost HL propan, s.r.o. má 
smlouvy s významnými klienty nejen z České republiky, ale také ze států, jako je 
Polsko, Litva, atd. Pro dodání zakázek se využívá spedičních služeb. Mezi 
nejpoužívanější spediční služby patří Transexpress, PPL, DHL, aj.  
Poslední, avšak také velmi důležité, jsou specifické nestandardní  zakázky. 
Takovéto objednávky nemají většinou nic společného se sortimentem vyráběným v HL 
propan, s.r.o. Z historie mohu zmínit výrobu kuchyňských lisů, které byl schopen 
podnik vyrobit na svých CNC obráběcích centrech. U takových případů má velice 
důležitou roli technolog výroby a šéf výroby, kteří nejdřív musí schválit plán a tak 
rozhodnout, zda je podnik schopen produkty vyrobit a zda je to pro ně výnosné. Úkolem 
technologa výroby je výrobní dokumentace, návrh k nákupu materiálu, definování 
výrobního postupu a nacenění jak časově, tak materiálově. Následuje porada, kdy se 
rozhoduje, zda zakázku uskutečnit, či nikoli. V případě přijmutí je dán do výroby 
zadávací list vedoucím výroby. 
Často také dochází k změnám při standardní výrobě, kdy je možné upravit 
komponenty do LPG systému podle různých okolností. Příkladem může být úprava  
výměníků pro klienty z Thajska, kdy je nutno přizpůsobit součástky teplému počasí.  
Podobná úprava se provádí pro další země, a to pro oblast  států Jižní Ameriky, 
Chorvatsko a Řecko.  
 
 
2.8.2 Výrobní postup  
 
Komponenty různých tvarů a funkcí mají podobný postup výroby. Vše začíná 
naskladněním tyčoviny, která je dovážena v různých provedeních v závislosti na 
materiálu (oceli různé jakosti, hliník, hliníkové slitiny, mosaz, aj.). Následně je tyčovina 
nařezaná na menší kusy, aby byla umožněna rychlejší a snazší manipulace. Materiál 
musí být opracován před vložením do stroje a pak obroben na CNC centrech 
(poloautomatická a automatická obráběcí centra) za účasti kvalifikovaného personálu. 
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Výsledkem jsou obrobky, které je nutno povrchově upravit (pozinkovat a nanést 
protioxidový  povlak) a zbrousit do hladka. Dále je prováděna statistická kontrola, kdy 
je ze všech polotovarů vybrané určité procento, které projde kontrolou. Každý dokonalý 
obrobek musí být zaevidován do firemního softwaru ABRA G3 a zároveň zaznamenán 
do pracovního lístku zaměstnance. 
Dalším bodem je kompletace těchto polotovarů do jednoho produktu, kdy jsou 
obrobky montovány dohromady, a je využito spoustu menších dílů, které nám složení 
umožní – např. okroužky, matice, šroubky. Posledním bodem zjednodušeného 
výrobního postupu je seřizování a zkoušení hotových výrobků.  U plynových ventilů se 
zkouší, zda neuniká plyn. Reduktory jsou podstoupeny zkoušce tlaku a těsnění (např. 
zkouška ponorem do vody) a vstřikovače kontrole na rychlost a vytrvalost. V případě 
kompletace celého tzv. setu (kompletní sada do vozidel za účelem přestavby) se také 
zkouší funkčnost celého systému dohromady. 
 
 
Obrázek 5: Výrobní hala 









V případě úspěšného odzkoušení následuje proces balení, který je prováděn dvojím 
způsobem: 
 
1) V sadě – všechny komponenty potřebné k vytvoření kompletního setu jsou 
zkompletovány a baleny do kartonových pevných krabic. Uvnitř krabice jsou 
jednotlivé výrobky zabaleny zvlášť v igelitových pytlících. Sety jsou prodávány 
převážně podnikům poskytující přestavby vozidel, které si komponenty 
nevyrábí. Jsou také uchovávány na skladě pro vlastní účely každodenních 
přestaveb a dováženy do poboček HL propan, s.r.o. 
 
2) Samostatně – komponenta je pouze zabalena do igelitového sáčku a označena 
štítkem se specifikacemi. Zákazníci si jednotlivé komponenty zakoupí buď na 
sekretariátu na ostravské pobočce, nebo si je objednávají. Pokud jsou výrobky 
zasílány poštou nebo je využita spediční firma, balí se ještě filtr do krabice a je 
označen identifikačním číslem.  
 
 
Balení má funkci ochrannou, identifikační a samozřejmě i administrativní. Nejen při 
využití spedičních služeb je důležité krabice oblepit páskou, aby nedošlo při převozu ke 
krádeži. Dále je velice důležité označení, kde je nutno identifikovat produkt kódem či 
názvem sady a pro koho je daná zásilka určena. Nezbytnou součástí informací na 
krabici je taktéž forma placení (dobírka, platba předem). Podnik HL propan využívá 
často spedičních služeb. Výběr spediční služby záleží na mnoha faktorech. Mezi 
nejdůležitější faktory patří hmotnost a vzdálenost. Není například možné využít služeb 
PPL do zahraničí, pokud je hmotnost přepravovaného zboží vyšší než 30 kilogramů.  
 
2.8.4 Manipulace  
 
Naskladnění materiálu (po přijetí) je prováděno pomocí vysokozdvižných vozíků, 
kdy je tyčovina umístěna do regálů podle výchozího materiálu. Stejným principem je 
37 
 
tyčovina dodávána na výrobu. Při přemisťování se musí dbát bezpečnostních pokynů, 
vzhledem k hmotnosti materiálu. Tyčovina je dále nařezaná na menší kusy, aby se 
manipulace usnadnila co nejvíce. Po kompletaci a závěrečné výrobě jsou produkty 
naskladněny do kartonových krabic a chystány na paletu. Po zaplnění palety jsou 
převezeny vysokozdvižným vozíkem na sklad, kde jsou krabice označeny a skládány do 
regálů. 
 Sklad zabírá okolo 400 m² a je rozdělen do několika částí. V přední části jsou 
krabice pouze s komponentami jednoho typu, z nichž se následně skládají sety, které 
jsou následně přemístěny do části druhé. Regály jsou klasické šroubované, policové. 
Při navození komponent na sklad je důležité vyplnit všechnu potřebnou dokumentaci – 
např. příjemku na sklad, příjem hotových výrobků. Mezi další skladové dokumenty 
patří dodací listy (součást prodejního dokladu), skladovací reporty, inventura skladu, 
atd. V situacích odesílání velkých zakázek, se  musí dbát na správné uskladnění do 
přepravních vozů. Důležité je dodržení zásady nejtěžšího zboží na spodu, aby 
nedocházelo ke zbytečnému ničení krabic a výrobků.  
Krabice musí být jak zalepeny ochrannou páskou, tak viditelně označeny a 
pevně upevněny ve voze. K nakládání do vozidel je používáno opět vysokozdvižných 
vozíků nebo paletových vozíků. 
Při manipulaci ve skladovacích prostorách se musí dbát především na 
bezpečnost. Mezi základní pravidla patří nosit helmu (hrozí pád těžké krabice z vysoké 
výšky), vidlice vysokozdvižného vozíku nesmí zůstat nahoře a vozík nesmí zůstat 
nastartovaný bez řidiče. 
 
2.8.4 Montáž  
 
Montáž zařízení do vozidel s cílem přestavby na alternativní pohon probíhá 
v dílně v areálu ostravské ústředny, ale také v městech Praha, Brno, Zlín a Plzeň. 
Samotná přestavba je otázkou několika hodin a zpravidla na ní pracují dva zaměstnanci. 





2.8.5 Registrace vozidel 
 
Úspěšnou přestavbou se rozumí změna typu pohonu u vozidla a tudíž z benzínu 
na alternativní pohon LPG. Tato změna vyžaduje registraci vozidla a plynové nádrže do 
celostátního registru ,,Davoz“, který patří pod ministerstvo dopravy České republiky. 
Velice důležitým bodem je zapsání všech součástek, od nádrže, přes reduktor, čistící 
jednotku, atd. Samotná nádrž má životnost zhruba 10 let, a tak je nutnost ji po zmíněné 
době vyměnit. Spolu s přestavbou klient obdrží certifikát a po roce je nutná servisní 
prohlídka. 
Seznam zaregistrovaných vozidel si můžeme prohlédnout na webových 
stránkách  HL propan, s.r.o., kam jej zaměstnanci sami vkládají. Nalezneme zde i soupis 
smluvních partnerů, takzvaných dealerů, a v číselné řadě uspořádanou typologii vozidel, 
u kterých je podnik schopen přestavbu realizovat (typové přestavby, které jsou 
schváleny ministerstvem dopravy). Na základě typu vozidla se potom určuje druh 
nádrže a elektronický systém.  
 
2.8.6 Vývoj a inovace 
 
Jednou z nejdůležitějších aspektů podnikání je přizpůsobovat se neustále čím dál 
tím větším požadavkům klientů, snižovat náklady na výrobu a udržovat nízkou 
zmetkovitost. Podnik se snaží neustále inovovat a vylepšovat. Na této operaci se podílí 
jednatelé, kteří věnují svůj čas na vypracovávání plánů, technolog výroby a vedoucí 
výroby. Komponenty pak prochází fázemi zkoušení a částečnou implementací.  Za léta 
fungování společnosti se přešlo z typů se základním směšovačem a reduktorem, který 
byl určen pro staré typy vozidel, k sekvenčnímu vstřikování.  
 
 
2.8.9  Systém managementu kvality dle ISO 9001 
 
Zavedení této normy od roku 2007 do podniku přineslo sestavení 
nejdůležitějších cílů a plánů v oblasti své produkce a ty jsou podnikem postupně 
realizovány. ISO 9001 je důležitým mezníkem, který je pro podnik jasným přínosem. 
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Dochází ke zvyšování tržeb, zkvalitnění systémů řízení, zdokonalení organizační 
struktury atd. Výsledkem výroby je kvalitní, žádoucí produkce, která však stále není 
dokonalá.  
 
2.8.10 Řízení zásob  a nákup v HL propan, s.r.o. 
 
 Zásoby se v podniku dělí na zboží (nádrže, hadičky, multiventily, apod.) a 
materiál k výrobě. Obojí se nakupuje s předstihem do zásoby, avšak tak, aby 
minimalizovali počet zásob na skladě a eliminoval se přebytečný kapitál uložený 
v zásobách. K řízení hodnoty a počtu zásob na sklad slouží podnikový software ABRA 
G3. Počet materiálových položek se pohybuje okolo čísla 196. Podnik HL propan, s.r.o. 
nemá žádné dlouhodobé dodavatelské smlouvy. Každoročně na jaře  se vedení účastní 
plynového veletrhu v Polsku, kde vystavuje své výrobky a jedná s dodavateli. Za dvacet 
let své působnosti na trhu si vybudovala společnost spoustu kontaktů, z nichž pravidelně 
čerpá.  
 
 Mezi hlavní dodavatele patří : 
 
1) Česká republika 
 Rubena a.s., Hradec Králové – dodavatel okroužků 
 ŽDB group a.s., Bohumín – dodavatel pružin  
 AC steel a.s., Český Těšín – dodavatel tyčovin 
 Alfun a.s., Bruntál – dodavatel tyčovin 
 Nejdek Petr, Ostrava – dodavatel cívek 
 Rossignol Galvanik, s.r.o., Praha – zajišťuje pokovení výkovků 
 Slovácké strojírny a.s. Uherský Brod – zajišťuje pokovení výkovků 
 Mikes, s.r.o., Ostrava – dodavatel krabic 
2) mimo ČR 
 Faro, s.r.l., Brescia – Itálie, dodává hadice a trubky 
 GZWM Grodkow, Polsko – dodavatel ocelových nádrží 
 STAKO Grodkow, Polsko – dodavatel ocelových nádrží 
 Autogaz czech cieszyn, Polsko 
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 Europegas, Polsko 
 Kleosin, Polsko 
 Zgierz, Polsko 
 Auto-gaz-centrum, Polsko 
 
Posledních pět zmíněných dodavatelů dodává elektroniku, vstřikování, jednotky a čidla.  




2.8.11  Ceny a platební podmínky 
 
Ceny produktů Hl propan, s.r.o. jsou rozděleny do dvou základních úseků, či 
oblastí. Pro smluvní partnery, jinak označované za dealery, jsou poskytovány možné 
slevy na základě velkých odběrů (jednorázových) či dlouhodobých smluv. Liší se tím 
zásadně od cen pro koncové zázazníky, které jsou navýšeny o 30%. Při jednorázových 
odběrech nad 100 000 Kč jsou nabízeny individuální slevy.  
 
Platební podmínky jsou stanoveny řádem podniku. Nejčastějším druhem úhrady i 
nadále zůstává hotovost při odběru či bankovní převod na základě proformy faktury. Na 
základě dohody podnik také přijímá depozit (složení kupujícího na účet prodávajícího  
smluvené částky), do jehož výše pak může být zboží expedováno (s vystavenou 




3. NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ SOUČASNÉHO STAVU  
 
 
Po provedení analýzy podniku a zároveň absolvování dvou praxí v trvání 
dohromady čtyř týdnů jsem zhodnotila fungování vnitropodnikových procesů jako 
nedokonalé. Hlavními problémy je nedostatečná kvalifikace pracovníků, která vede 
k nižší efektivnosti výroby, občasné chybějící zásoby na skladě (zbrždění výroby a tím 
zbytečné náklady, které neodpovídají produkci) a především zmetkovitost výroby. Na 
prvním místě by měla být v následujícím období kvalita, nikoli zisk, pro získání opět 
dobrého jména. 
 
3.1  Zmetkovitost 
 
V rámci úkolu zefektivnit proces výroby jsem nucena řešit problém velkého 
procenta zmetků, které je vyráběno i těch, které se dostane k zákazníkovi. Ve výrobě 
bysme se měli raději pětkrát zeptat proč daný problém nastal a proč vznikl zmetek.  
 
Mezi příčiny zmetkovitosti v podniku patří: 
1) Nedbalost pracovníka 
2) Počet obslužných strojů na jednoho pracovníka 
3) Špatné seřízení stroje 
4) Nedostatek kvalitních měřidel 
 
První tři body spolu velice úzce souvisí. Nedbalost bývá často způsobena větším 
počtem CNC obráběcích zařízení na jednoho pracovníka. Časová vytíženost při práci 
tak způsobí, že se zaměstnanec dopustí chyby - např. špatné naprogramování nebo 
nezaregistruje chybu při výrobě. Vysokou zmetkovitost je třeba odstranit z finančního 






Mnou navrhnuté řešení obsahuje následující kroky: 
3.1.1  Vzájemné monitorování výstupů  
 
Během každé směny je pracovník povinen zapisovat do pracovního lístku počet 
dokonalých výrobků a počet zmetků. Ovšem i tento způsob kontroly nemusí být přesný 
zřejmý. Navrhuji tedy princip, při kterém by byli pracovníci motivováni ke vzájemné 
kontrole a odměně při nalezení zmetku u jiného pracovníka. 
Finanční odměna by byla vyplácena nálezci zmetku na úkor viníka.  
Tento návrh je sice příznivý pro podnik, jelikož ho nestojí žádné peníze. Nevýhodou 
však zůstává nepřátelská atmosféra na pracovišti, která by mohla vést až k rivalitě. 
Pokud by byla finanční odměna vyplácena nálezci, avšak ne na úkor viníka, směřovala 
by sice ke zvýšní nákladů na výrobu, předešla by však nevraživosti mezi pracovníky a 
radikálně by směřovala k zefektivnění výrobního procesu. Pracovníkovi, který by 
způsobil zmetek vlastní chybou a nerozvážnosti by byl udělen záporný bod a při 
dosažení určitého počtu negativních puntíků by byla částka kompenzující škodu stržena 
z platu, či nutnost nahradit si škodu přesčasem, atd.  
 
3.1.2  Nekvalifikovaní pracovníci  
 
Výrobní středisko podniku Hl propan, s.r.o., se nachází v městě Ostrava, který 
vyniká vysokou nezaměstnaností a statisticky patří mezi oblasti s nejnižší průměrnou 
mzdou.  To se zdá jako veliká výhoda pro podnikatele, kteří si mohou dovolit nabídnout 
nižší finanční ohodnocení. Kvalifikovaní a vzdělaní zaměstnanci v oboru- to je to, co 
podniku chybí a podle mého názoru tvoří největší problém. Přijímaní zaměstnanci jsou 
většinou absolventy středních odborných škol  se zaměřením na služby (kuchař, číšník, 
kadeřnice), kteří na trhu práce nenašli uplatnění. Hl propan, s.r.o. takovým to zájemcům 
nabízí práci a možnost se opět uplatnit na trhu práce. Při výběrovém řízení se podnik 
příliš neobrací na zkušenosti s podobným zaměstnáním. Jedním z mála požadavků je 
časová flexibilita (třísměnný provoz) a zručnost. 
 
    V případě přijetí zaměstnance do procesu výroby absolvuje několikahodinové 
školení, což už samotné neodpovídá kvalitnímu zařazení do pracovního cyklu podniku. 
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Velmi často následně dochází k propouštění a nabírání nového kolektivu, čímž se 
cyklus opakuje.  
Řešením je tedy stabilní a kvalifikovaný pracovní kolektiv. Důležitá jsou také 
pravidelná školení. Z důvodu různorodosti výroby je nutné, aby byli zaměstnanci 
flexibilní a sběhlí v nastavení všech CNC obráběcích centrech. Předejde se tak situacím, 
kdy není k dispozici (v případě nemoci, dovolených) kvalifikovaná a vyškolená osoba 
k obsluze stroje.   
Navrhuji tedy najmutí takového týmu pracovníků, kteří budou pracovat jako 
tým, kteří budou mit podvědomí o procesech podniku a adekvátní vzdělání. Náklady na 
zaměstnance sice budou vyšší, předejde se však takového počtu zmetků a neustálých 
problému se zaměstnanci. Vytvoří se stabilní tým s daleko lepšími výsledky. 
Kvalifikovaní pracovníci znamenají i pozitivní vliv na vývoj technologie výrobního 
procesu. Přináší do podniku nápady, idee, které mohou přinést kvalitní výsledky. 
V případě odmítnutí či nezájmu podniku vyměnit pracovní kolektiv navrhuji 
následující řešení. Často přijmutí pracovníci po krátkém čase opouští podnik z důvodu 
nabídky lepší pracovní pozice mimo Hl propan, s.r.o. Důvodem může být jak 
nevyhovující pracovní podmínky, tak absence vize pracovního postupu v dalších letech 
spolupráce s podnikem. Z tohoto důvodu doporučuji nastavení motivačního programu 
pro zaměstnance, který přinese spokojenost s vlastním zaměstnáním a možnost 
vzdělávat se a kariérně či platově postoupit dále.  
 
1) Bonusy  - za kvalitně odvedenou práci a nejmenší počet zmetků finanční 
odměna 
2) Vzdělávací kurzy - částečně hrazené jazykové či jinak vzdělávací kurzy; mít cíl 
žene pracovníky k lepším výsledkům a zdravé konkurenci 
3) Pravidelné soutěže o pracovníka měsíce - vyhlášení nejproduktivnčjších 
zaměstnanců 
 
Je důležité věnovat se ergonomickým zásadám a skloubit pracovníka 




3.1.3  Kontrolor jakosti, etalon výrobku 
 
V případě současné situace je taky východiskem najmutí specialistů nebo 
zaškolení stávajících v oboru kontrola jakosti produktu. Třísměnný provoz vyžaduje tři 
nové pracovníky, kteří budou neustále kontrolovat kvalitu obrobených součástek a 
srovnávat s tzv. etalonem výrobku, což je srovnávací kus. Zavedení etalonů je 
nezbytným vybavením pracovníků, které doposud chybí. Není proto snadné 
jednoznačně určit, který výrobek obsahuje odchylky od standartu a který je dokonalý. 
 Etalon však slouží spíše pro srovnání povrchového vzhledu. Kontrolor jakosti 
by měl vlastnit všechny vzorky produktů a reagovat okamžitě na provedené chyby. 
Kontrola produktů by byla prováděna přímo u stroje nezávislým měřičem. Samozřejmá 
je pravomoc zasáhnout do nastavení stroje, změnit konfiguraci a sledovat další vývoj 
výroby. Pracovníci by tak měli pouze triviální náplň práce a přítomnost kontrola kvality 
by zmenšila počet zmetků. Řízení jakosti a kontrola by se měla vztahovat na vstupní 
kontrolu ( jakost materiálu, odpovídající rozměry, atd.), výrobní kontrolu (kvalita 
prvních vyrobených kusů, kontrola po novém seřízení, atd.), výstupní kontrolu (jakost 
úplných produktů) a kontrola pracovních prostředků.  
 
 
3.1.4  Přechod ze statistické kontroly na totální 
 
Přestože se navenek podnik propaguje nejvyšším možným způsobem kontroly a 
mizivým procentem reklamovaných produktů, fakta se liší. 
Neustále poměrně vysoký podíl zmetků se dostává do oběhu díky statistické 
kontrole. V podniku je zaveden princip výběru zhruba pěti procent z celkové produkce, 
který projde testy na funkčnost a těsnění. Z naplněné krabice dvaceti hotových 
komponent, které se posléze montují do celého systému LPG, je tedy vybrána jedna a 
v případě úspěchu je set považován za dokonalý.  
Vysoký počet reklamací a nespokojených zákazníků převyšuje dodatečné 
náklady na kontrolu totálním kdy by byla potřeba najmout dalšího pracovníka. 
V případě celkové a kompletní kontroly bychom tedy snížili zmetkovitost přijmutou do 
oběhu na minimum a spokojenost zákazníků zvýšili na maximum, nemluvě o 
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radikálním dopadu na dodatečné práce při reklamaci.  Vzhledem k prosté a jednoduché 
práce není potřeba vysokoškolsky vzdělaného pracovníka. Zaškolení je velice 
jednoduché a práce je manuálně nenáročná, tudíž je náklady na dodatečného 
zaměstnance nemohou ohrozit.  
3.2   Zásobování  
 
Vyváženost zásob a potřeb Hl propan, s.r.o. by měla být prioritou pro správné 
fungování celého systému. Aktuálně stav zásob monitoruje vedoucí výroby, který své 
udáje kontroluje s celopodnikovým systémem ABRA G3.  
Je důležité okamžitě odstranit hlavní problémy v oblasti řízení zásob a tím i 
zpoždění výroby a zbytečné fixní náklady výrobu, které nejsou efektivně využity. 
Nevhodné jsou téměř nulové prostory ve skladu, které je možné využít pro umístění 
tyčoviny. Celému řízení zásob v podniku chybí koncepce, určitý směr řízení.   
 
3.2.1  ABC analýza 
 
Navrhuji rozdělit zásoby do třech skupin dle metody ABC. Diferenciací 
jednotlivých materiálů si tak společnost ujasní, které materiálové položky jsou 
strategické (je potřeba jim věnovat největší pozornost) a nesou tedy vysoké nákupní 
riziko. U takovýchto položek je potřeba zajistit dlouhodobé dodavatelské smlouvy a 
vybrat kvalitní dodavatele.  
Do skupiny A jsem zařadila denně používáné materiály, které jsou nezbytné pro 
výrobu a patří mezi ně tyčoviny, nádrže apod. Cena je úměrná důležitosti a kontrola by 
měla být prováděna každý den. Skupina B obsahuje středně důležité položky zásob 
s nutností kontroly minimálně jednou za týden a poslední skupina C takové, které jsou 
zpravidla nejlevnější a jejich objednávání nemusíme provádět každý týden. Na takové 
položky se klade nejmenší důraz.   
Dle informací z podnikového systému ABRA G3, za asistence vedoucího 






Tabulka 2: ABC analýza podniku HL propan, s.r.o. 
(Zdroj:  vlastní rozčlenění dle vnitropodnikového systému ABRA G3, aktuálních stavů 
zásob) 
 








A 15 7,7% 4 870 349 
Kč 
79,94%  
B 28 14,3%  938 937 Kč 15,41%  
C 153 78%  283 043 Kč 4,65%  
 
 
 Pro skupinu materiálových položek označenou písmenem ,,A“ je důležité zajistit 
spolehlivost a především vytvořit kvalitní odběratelsko – dodavatelské vztahy. 
Rozhodla jsem se vypracovat analýzu hodnocení dodavatelů ocelové tyčoviny, která se 
řadí mezi materiál prioritní a denodenně používaný. 
 
3.2.2      Hodnocení dodavatelů 
 
  Momentálně Hl propan, s.r.o. spolupracuje s AC steel, a.s. a taktéž Alfun, a.s. 
Pro srovnání jsem doplnila analýzu o RS Components Sp. z o.o., kterou jsem vyhledala 
na internetu jako významného exportéra. 
 Existují desítky metod, které se při hodnocení spolupráce s dodavateli používají 
a je zcela na podnikateli, kterou metodu využije. Doporučuje se využití takových 
postupů, u kterých se spracují pro podnik ta nejdůležitější kritéria. 
Navrhuji tuto metodu použít u všech materiálových položek. Prvně se vypíší 
všechni dostupní dodavatelé a následně se vyřadí  ti, kteří nesplňují daný cíl nebo 
nevyhovují v jednom  z kritérií. Pokud tedy dodavatelská společnost dodává materiál po 
delší době jako pět dní, což je pro položky skupiny A nepřípustné, v žádném případě se 
nezobrazuje v analýze. 
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 Vypracovaný seznam uvažovaných ,,dealerů“ je třeba ohodnotit z hlediska 
nejdůležitějších kritérií.  Pro Hl propan, s.r.o. uvažuji: 
 
 Vysoká jakost dodávek 
 Minimalizace termínu dodávek 
 Nízká pořizovací cena 
 Vhodné dodací a platební podmínky 
 Snadná komunikace 
 Široký rozsah služeb a schopnost přizpůsobit se 
 
 Sestavím si tedy tabulku, kde znázorním všechny  podstatné údaje a přiřadím 
váhu důležitosti od jedné do pěti. Číslo 1 znamená nejméně podstatné kritérium ze 
seznamu a číslo 5 kritérium nejvyššího významu. Dále vyhodnotím  podnik v každém 
z kritérií stupnicí, také od jedné do pěti. Číslo jedna zcela nevyhovující a číslo pět 
maximální spokojenost. Součin bodů je pro podnik dále důležitým číslem, který 
porovnám s ostatními součiny a získám tak  nejvhodnějšího dodavatele. 
 
Tabulka 3:Vysvětlení bodového ohodnocení dosažení jednotlivých kritérií 
(Zdroj: vlastní práce) 
 
  BODOVÉ OHODNOCENÍ, ÚROVEŇ DOSAŽENÍ KRITÉRIA 




5 Extrémně dobrý 
 
 
Přiřazení bodů k jednotlivým kritériům je nutno dále specifikovat. Jakost 
dodávky znamená, jaké procento dokonalých výrobků v dodávce průměrně je a kolik 
procent tvoří zmetky. 
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Rozpětí pro hodnocení kvality dodávky je následující: 
100% -97%  kvalitního materiálu v dodávce ……………...…..….extrémně dobrý 
96%-93%     kvalitního materiálu v dodávce……….…………..….výborný 
92%-89%     kvalitního materiálu v dodávce……………………....průměrný 
88%-85%     kvalitního materiálu v dodávce……………………....ucházející 
84%-0%       kvalitního materiálu v dodávce……………………..  zcela nevyhovující 
 Termín dodávek je dán dodavatelskou smlouvou a podmínkami uvedenými 
v základních ustanoveních. Pro podnik je důležité obdržet dodávku maximálně tři dny 
od objednání. Pokud je doba dodání tedy jeden, či dva dny, ohodnotím dodavatele 
číslem pět. Číslo čtyři obdrží takový dodavatel, jež je schopný dopravit materiál právě 
do zmíněných tří dnů. S ostatními je pro podnik nevýhodné spolupracovat a nezbývá nic 
jiného, než jim přidělit jeden až tři body v závislosti na podmínkách.  
 Cenová kategorie byla ohodnocena ve spolupráci s vedením  tak, že se tři 
podniky porovnaly a nejvýhodnějšímu dodavateli byl přiřazen nejvyšší počet bodů a 
naopak. Samozřejmostí bylo, aby dodavatel splňoval cenové podmínky dané Hl propan, 
s.r.o. 
 Následující tři kategorie, tzv. vedlejší, jsem bodovala dle rozsahu jejich služeb, 
subjektivních  názorů a pocitů a odpovídajících hodnot. Dodací a platební podmínky 
podniku určují, jaké jsou poplatky za doručení materiálu, jakým způsobem probíhá 
předání a možnosti, jakými můžeme uhradit zakázku. Mnou vybraní dodavatelé plně 
vyhovují ve všech kritériích. HL propan, s.r.o. si tedy může zvolit  způsob platby, 
poštovné nad hranici 10 000kč (což jsou všechny objednávky) je zdarma a předání dle 
požadavků podniku.  
 Kategorie komunikace není v plné míře měřitelným kritériem. V první řadě jsem 
zjišťovala rychlost reakcí na e-maily, faxy a také požadavky po telefonických 
rozhovorech. Důležitá je však i ochota a pozitivní přístup. Při hodnocení tohoto kritéria 
jsem se přikláněla i k subjektivním pocitům vedení a  spokojeností s komunikací. 
Společně jsme skloubili rychlost reakcí a přístup do jednoho bodového ohodnocení. 
 Rozsah služeb nám  udává, do jaké míry je dodavatel schopen uspokojit vedlejší 
požadavky. Do této kategorie jsem zařadila rozsah prodávaného sortimentu, poprodejní 
servis a flexibilitu objednávek. Všechny tři požadavky jsem samostatně obodovala a 




Tabulka 4: Bodové ohodnocení jednotlivých dodavatelů (Zdroj: vlastní práce) 
 AC steel 
a.s.  
Alfun a.s RS 
Components 




5 5 5 5 
Termín 
dodávek 
5 4 4 4 




5 5 5 3 
Komunikace 4 3 3 3 
Rozsah služ.  5 4 3 3 
 
Tabulka 5: Výsledky bodového ohodnocení jednotlivých dodavatelů  (Zdroj: vlastní 
práce) 
 AC steel a.s. Alfun a.s. RS 
Components 
Sp. z o.o. 
Jakost  
dodávek 
25 25 25 
Termín 
dodávek 
20 16 16 
Cena 20 25 15 
Dodací a plat. 
podmínky 
15 15 15 
Komunikace 12 9 9 
Rozsah služeb 15 12 9 




Na základě bodového ohodnocení podniku z hlediska nejdůležitějších kritérií 
jsem určila za nejvhodnějšího dodavatele AC steel a.s. Podnik Hl propan, s.r.o. si může 
do analýzy přidat další svá kritéria, popř. rozvinout souhrnná a sledovat samostatně 
například poprodejní servis. Cílem je vytvoření dlouhodobých partnerských vztahů,  
vedoucím  především k omezení nákupních rizik a snížení přepravních a skladovacích 
nákladů.  
 
3.3 Přínosy návrhů řešení  
 
 
 Při zavedení těchto návrhů do fungování výrobního procesu vede jednoznačně 
ke zvýšení efektivnosti. 
 Přijmutí nového pracovního kolektivu do podniku, či rekvalifikace stávajícího 
s motivačním programem povede k dokonalejším výkonům a tím ke snížení procenta 
zmetkovitosti. Dále je zapotřebí poveření pracovníků či najmutí nové pracovní síly na 
pozici kontrolor jakosti do celého třísměnného provozu výrobního procesu, díky němuž 
se výrazně omezí objem zmetků v oběhu a tím i počet reklamací a nespokojených 
zákazníků. Přechod ze statistické kontroly na kompletní taktéž problém vyřeší. 
Nákupem nových nezávislých měřidel a zaopatření etalony výrobků bude kontrola 
jednodušší a rychlejší.  
 Návrh na rozdělení zásob dle metody ABC ujasní podniku, na jaké skladové 
položky se sousředit nejvíce a věnovat jim zvýšenou pozornost při monitorování stavu. 
K problematice zásobování se váže výběr dodavatelů, který doposud nebyl zaopatřen 
dodavatelskými smlouvami. Podnik bude schopen podle mnou navržené metody 
monitorovat a utřídit si veškeré informace a rozhodnout se tak, se kterým dodavatelem 
je nejvýhodnější uzavřít smlouvy dokazující dlouhodobou kvalitní spolupráci za 











Svou bakalářskou práci jsem vypracovala jako návrh na zefektivnění výrobního 
procesu v jednom významném ostravském podniku HL propan, s.r.o. Cílem společnosti 
je výroba kvalitních komponent, které slouží k přestavbě vozidel na alternativní pohon a 
dále samotná přestavba včetně dalších služeb.  
 Na technicko-ekonomickou úroveň výrobního procesu má vliv výrobek, 
materiál, energie, technologie, technologie, stroje a zařízení, pracovníci, organizace a 
dodavatelé. Po důkladné analýze vnitropodnikových procesů jsem našla mezi těmito 
faktory spoustu nedokonalých míst, která by se dala snadno řešit, kdyby jim jednatelé 
věnovali větší pozornost.  Prvním problémem jsem shledala vzdělání a kvalifikaci 
zaměstnanců, která je výrazně nedostačující. Navrhla jsem tedy několik řešení, které by 
danému problému zabránili či omezili. Mezi mé návrhy patří přijmutí nového 
kvalifikovaného pracovního týmu či rekvalifikace stávajícího s motivačním programem 
do budoucna.  
Vzhledem k velkému procentu zmetkovitosti bych jednoznačně přešla na 
kompletní kontrolu všech produktů, kdy bysme předešli rozšířením zmetků do oběhu a 
tím i ztráty klientů. Kontrola by měla probíhat jako vstupní, výrobní, výstupní i kontrola 
pracovních prostředků k odhalení slabých míst výroby. 
 Řízení zásob je další oblastí, která brzdí efektivnost celého systému v podniku. 
Vzhledem k dosavadnímu nezavedení dodavatelkých smluv jsem navrhla řešení pomocí 
vypracované analýzy hodnocení dodavatelů. Příležistostí podniku je uzavření 
dlouhodobých smluv s několika dodavateli, které by přineslo do podniku řád a jistotu. 
Pomocí metody hodnocení dodavatelů dle základních kritérií důležitých pro podnik, 
jsem vyhodnotila nejvýhodnějšího dodavatele pro ocelovou tyčovinu. Tato metoda však 
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